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Sobre Analistas Financieros Internacionales...

Analistas Financieros
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Fundaoiéh Afi

Afi nacio en 1987 como culminacion de un proyecto de tres
profesores de la Universidad Autonoma de Madrid (Emilio
Ontiveros, Angel Berges y Francisco J. Valero).

Estos mas de 30 afos de esfuerzo y dedicaciéon nos han
permitido crecer y diferenciarnos, convirtiéndonos en un
referente de consultoria en el ambito financiero espafol
con una presencia cada vez mayor en el ambito internacional.

Creemos firmemente en el ejercicio de la responsabilidad
social corporativa como contribucion al bienestar publico.

En 1999 creamos Fundacion Afi para llevar a cabo acciones de
promocion de la educacion y la inclusion financiera, asi
como la innovacion en economia y finanzas, tanto en
Espafia como en paises de economias emergentes y en
desarrollo, desde el convencimiento de que son claves para
fortalecer el desarrollo econdmico de un pais y contribuir al
alivio de la pobreza.

http://afinet/webAfi/secciones/1131324/Afi.html
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Nuestra diferencia: innovacion y formacion

Cscuela
de Fnanzas

Somos un equipo especializado en consultoria sobre
economia, finanzas, estrategia empresarial y digitalizacion.

Nuestro modelo se basa en el rigor técnico combinado con
una fuerte orientacion al cliente, al servicio de la innovacion
para dar respuesta a las retos de nuestros clientes.

Desde la mas absoluta cercania. Creemos en la
comunicacion cliente-consultor como pieza fundamental
sobre la que construir valor, buscamos que nuestros clientes
nos sientan como parte de sus propios equipos, gque nos
perciban como los comparfieros de viaje.

Todos estos compromisos nos han llevado a dedicar una
buena parte de nuestro tiempo a trasladar el conocimiento a
nuestros clientes a través de la formacion. Afi Escuela de
finanzas es reconocida por su prestigio y calidad y por el
rasgo diferencial al contar con ponentes que combinan la
practica de la consultoria en Afi con la docencia.
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Con presencia internacional creciente

microfinanzas en el exterior

Trabajamos desde 2003 con diversas instituciones financieras
internacionales y otros organismos multilaterales: Banco
Mundial, el Banco Interamericano de Desarrollo, el Fondo
Multilateral de Inversiones o la Comisidn Europea.

~. - Nuestra relacién con estas instituciones se ha desarrollado

mediante la provision de servicios de consultoria y asistencia
técnica, especialmente en América Latina y el Norte de Africa,
si bien atesoramos experiencias en mas de 30 paises.

Desde septiembre de 2017, tenemos una presencia estable y
permanente en Centroamérica con una oficina en Ciudad de
México.

Afi es miembro fundador de la Red Espafola de
Microfinanzas en el Exterior, espacio de encuentro,
colaboracion y gestion de conocimiento en el ambito de las
microfinanzas entre paises desarrollados, emergentes y en
desarrollo.
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Hace 2 anos: Conectando
estrategia corporativa y riesgos

Una primera conexion entre gestion del riesgo y estrategia corporativa se produce en la propia def|n|C|on de
riesgo: la volatilidad de los resultados implica la posibilidad de no alcanzar los objetivos corporativos. Es i
consustancial, por tanto, a la planificacion estratégica

o
78

R Qan

Pil les de | : _ Segunda conexion: la
ilares actuales de la estrategia corporativa ' seg ., B
Conectando la qssmr_:rj del riesgo a la estrategia » % g:::“ gestlon del rlesgo eS u n g N g -
L E pilar fundamental en la ST
d Efl n ICIOn d e Ia‘ eStrateg I a El enfoque prospectivo también se traslada a las proyecciones: el otro punto de coincidencia

Andlisis prospectivo o pruebas de tension del capital

umm i [ —

Tercera conexion: la estrategia se acomparfia de proyecciones en escenario central y de tension al igual que la
gestion del riesgo

Latin American
Financial Risk Summit

1* Cumbre Latinoamericana de Riesgo Financiero

PANAMA, 22-23 de Septiembre, 2016
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1 Definicion del riesgo estrategico
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¢, Qué es riesgo?
Riesgo es incertidumbre, es volatilidad

El riesgo es la contingencia o proximidad de un dafio. * Incertidumbre: las crisis
Desde un punto de vista financiero, es la probabilidad existen...

II SEELEEY |« \platilidad de los resultados:
el entorno es complejoy

de un quebranto en el valor econémico de la entidad
derivado de un suceso inesperado, lo que impactara de

forma negativa en su estabilidad o fortaleza financiera dinamico
Pérdidas 4 4 Pérdidas
/7
~ Pérdida no cubiertas
Afio de f
Crisis Nivel de confianza definido : ) /
(o rating objetivo) .
c A g .
© b <
Q R ~
Q 8 ,’. o %
oo oD o
(O] : “"’ 8
D ““‘;V =
K A c
H (<))
: = N
© c_ou 2
= [
e 9:"'*., > 8
2 3 ..'0. S
.'., O
..h. nd
..O.. o
v

Escenarios posible§ Probabilidad

El riesgo es producto de la incertidumbre que existe sobre el valor de los activos financieros, ante movimientos adversos de los factores

gue determinan su precio; a mayor incertidumbre mayor riesgo. (Banco de México, Definiciones basicas de riesgos”)
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¢, Qué es riesgo?

Actualizacion de la definicidon de gestion del riesgo: marco de apetito al riesgo

Aquellas actividades cuyo objetivo es mantener la
exposicion a todos los riesgos de la entidad dentro del
marco de apetito o propension al riesgo definido por su
Directorio, lo que deberia permitir gue en un escenario
adverso suficientemente probable la entidad sufriera un

impacto en su valor econémico (o en su solvencia o
capital) no superior al objetivo de quebranto definido
dentro de dicho marco de apetito al riesgo, lo que
supone preservar el rating de la entidad por encima de
un minimo

Riesgos estructurales de balance

Riesgos deseables: propios de la actividad bancaria y que
generan valor

Riesgos inevitables: inseparables de la actividad y que no
generan valor, el objetivo es minimizar su impacto

Riesgos de pilar I: requerimientos minimos de capital

Riesgos de pilar Il: autoevaluacion de capital y/o de la
revision supervisora

¥ Il Congreso Latinoamericano 4
de Riesgos

Financieros

Riesgo de
crédito

Riesgo de
concentracion

Riesgo de
— mercado-
negociacion

\
| Riesgo de tipo
de cambio

Riesgos no
financieros

Riesgo
operativo

NEESgos
W\ rsales
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¢, Qué es riesgo?
Actualizacion de la definicidon de gestion del riesgo: marco de apetito al riesgo

Capital/liquidez existente

T S e == ———— Apetito al
Ligado a rating objetivo _ :
riesgo Tolera_nC|a por
_ _ el riesgo
Nivel de riesgo que la Nivel de apetito por el riesgo ;
_entidad quiere asumir__ D
_Exigencia de capital/liquidez supervisor_ _________
7% + colchones de CET1 . . . . .
LCR - NSER Debajo de este nivel, el supervisor interviene

la entidad

Las mediciones de riesgo y el plan estratégico deberia

traducirse a la medida de apetito por el riesgo global

10
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Estrategia corporativa

Se puede definir estrategia como
... €l conjunto de decisiones a largo plazo que toma una entidad con el fin de obtener

posiciones competitivas que aseguran la estabilidad financieray su rentabilidad,

diferenciandose de sus competidores

“Si todas las entidades persiguen el mismo objetivo, terminan por parecerse y, entonces, el cliente escoge en base a precios...

...Las entidades no deben intentar serlas mejores, sino sersingulares...

...Una estrategia supone decidir qué necesidades especificas de ciertos clientes vamos a satisfacer... Si intentamos tener contentos
a todos, nos quedamos sin estrategia...”

Michael Porter

Liderazgo en costes Especializacion iferenciacion
Ninguna entidad Ninguna entidad conoce Ninguna entidad ofrece
produce con costes a sus clientes ni sus una experiencia de
inferiores necesidades mejor cliente mejor

Si bien es cierto que no todas las entidades de crédito optan por la diferenciacion como estrategia, la
diferenciacion da sentido a la estrategia corporativa 1
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Estrategia corporativa

El sistema de Planificacion Estratégica ...

/...proceso de evaluacion sistematica y periddica de la N

naturaleza )Y objetivos a largo plazo, que se traduce
en lafijacion de ODjetivos y planes de acciony

Qa asignacion de los recursos para su consecucion... /

Implantacién

. . Evaluacion
.. €s un sistema continuo de _ . o
Disefio de la estrategia 4 Ejecucmn

planeamiento-accion:
\ Seguimiento y control

Reevaluamon Reimplantacion
Redisefio © Ejecucion

Adaptacion permanente al entorno 12
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Estrategia corporativa

¢,Por qué es imprescindible disponer de una estrategia corporativa?

Bajo
crecimiento
econoémico,
gestionando

numerosos

activos

Para: improductivos

= Preparar la cultura de la entidad para un
entorno de negocio diferente

. . . Enun 1ipos muy
* Rentabilizar/gestionar clientes no rentables y entorno bajos o
subvenciones cruzadas entre oficinas, institucional negativos y
colectivos, segmentos ... y ggmggt'g‘_’o Entorno prﬁ;'jgne?] i
= Optimizar y fortalecer la base de su capital en I EEH COmplejO TENZETES
un contexto de recursos propios escasos y A
caros y

* Incrementar la eficiencia operativa parte de la d INamico
cual se trasladara a la clientela en forma de
mejor calidad y mejores precios, asi como

identificacion y orientacion hacia los Emisién de Mayor

verdaderos procesos de valor "gg;?;'l"; Sobre Eézgfri%tﬂ?
= Pero especialmente, encontrar los elementos i T facion del

con los que la entidad se DIFERENCIE actividad bancario

bancaria mundial

13



Aﬁ Analistas Financieros Aﬁ Cscuela
Internacionales de Finanzas

3¢ Congreso Latinoamericano de Riesgos. Riesgo estratégico

Riesgo estratégico

El riesgo de que los volumenes de negocio puedan disminuir o los margenes pueden
reducirse, sin oportunidad de compensar las reducciones de los ingresos con una
reduccion en los costes operativos.

Por ejemplo, el riesgo de que una empresa pierda valor porque sus clientes reduzcan sus actividades durante
una recesion o porque un nuevo participante arrebate cuota de mercado.

Este riesgo se extiende mas alla del balance alcanzando a los servicios o
actividades que generan comisiones u otros ingresos, como originacion, cash
management, gestion de activos, intermediacion y custodia de valores, servicios de
asesoramiento al cliente, intermediacion en productos no bancarios...

®

Impacto en la solvencia de la entidad o en su
estabilidad) consecuencia de decisiones
estratégicas o cambios en el entorno de

negocio
El interés creciente de este riesgo entre
reguladores y supervisores es consecuencia de los
casos ocurridos durante la reciente crisis financiera

Fuente: Comité de Supervision Bancaria de Basilea, Economic capital framework, 2009. 14
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Riesgo estrategico

En funcion del grado de conocimiento y capacidad de medicion/valoracion de los riesgos, se podrian clasificar en
tres posibles categorias:

Known Knowns: estos son riesgos que han sido correctamente identificados y medidos y valorados
adecuadamente (crédito, concentracion, mercado, tipo de cambio, interés, liquidez, operativo...).

Known Unknowns: estos son riesgos que no han sido medidos con precision por un sistema de gestion

de riesgos, pero se espera se han identificado (liquidez, cumplimiento y legal, conducta y reputacional...).

Unknown Unknowns: estos son riesgos que surgen debido a eventos o causas de pérdidas que no
pueden ser modelados o la existencia de tales factores no puede ser determinada adecuadamente.

De acuerdo con esta clasificacion, historicamente el riesgo
estratégico formaba parte de los riesgos unknown-

No medido/no unknowns.
valorado (Unknown)

Medicién/valoracion

Medido/valorado
(Known)

Conocimiento . s L . .
Fruto de la reciente crisis financiera, los reguladores, supervisores

y las propias entidades han tomado conciencia de este riesgo
aunque la medicion y valoracion del mismo es compleja, por lo

Known-known Known-unknown

Identificado (known) (riesgo y medicion (identificado sélo el
conocidos) k riesgo) que fundamentalmente es un known-unknowns.
e e TR e En un marco de gestion avanzada del riesgo y su
No identificado (unknown) (al no tener identificado el riesgo no se identifica la alineamiento con el resto de procesos estratégicos, dicho

posible medicion)

riesgo podria pasar a ser un known-known (riesgo
identificado, medido y valorado).

15
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Riesgo estratégico

No obstante, en los ultimos afios existen diferentes definiciones

Schroeck (2002)

* El riesgo de negocio es parte del riesgo operativo:

» Define el riesgo de negocio como las pérdidas provocadas por cambios imprevisibles en los ingresos y/o costes fijos causados por
cambios en el entorno competitivo de los bancos: guerras de precios, huevos entrantes, cambios en la regulacion...

Slywotzky y Drzik (2005)

: reduccion de margenes, cambios tecnoldgicos, erosion en la marca o reputacién, incremento del poder de mercado de otros
competidores, cambios en las preferencias o prioridades de los clientes, fracasos en nuevos proyectos, estancamiento del mercado...

McConnell (2012)

+ llustra igualmente que durante la reciente crisis financiera, los bancos demostraron la falta de una adecuada gestion y control del
riesgo estratégico y que esta disciplina carece del nivel de avance suficiente.

» Pone de manifiesto como las instituciones con estrategias de crecimiento agresivas no lograron gestionar los riesgos inherentes, por
lo que se hace imprescindible implantar politicas adecuadas de gestion y control del riesgo estratégico asi como la necesidad de que
las autoridades reguladoras y supervisoras garanticen la eficacia de estas politicas.
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Riesgo estrategico
No obstante, en los ultimos afios existen diferentes definiciones
Doff (2008)

Quick-to-adapt Slow-to-adapt Internal
Internal Organization Organization

D"?FILE.[I]iE Medium Business Risk | High Business Risk
Environment

S_t&blﬂ Low Business Risk Medium Business Risk
Environment

En este sentido, distingue entre dos posibles velocidades y permanencias en la dindmica del entorno:

Solo merece la pena mitigar las combinaciones de “abrupto-temporal” y “abrupto-permanente" con un colchén de capital econémico.
No hay necesidad de mitigar los otros dos combinaciones: cuando los cambios ocurren gradualmente, la mejora alternativa es adaptar
la organizacion.

En consecuencia, el capital econémico para riesgo estratégico puede utilizarse para absorber pérdidas durante:
1. Una crisis breve en caso de un cambio temporal abrupto.
2. El desfase temporal entre un evento y su gestion con éxito.

3. Lainversion para realizar un cambio en la estructura de la organizacion.
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Riesgo estratégico

No obstante, en los ultimos afios existen diferentes definiciones
Hong Kong Monetary Authority (2012)

Es una funcion de:
* la compatibilidad de los objetivos estratégicos de la entidad,
 las estrategias desarrolladas para lograr esos objetivos,
* los recursos desplegados para alcanzar esos objetivos y
* la calidad de la implantacion.

» Los recursos necesarios para implementar las estrategias son tanto tangibles e intangibles. Incluyen capital y financiacion, canales de
comunicacion, redes de distribucion, personal, sistemas operativos y recursos y capacidades gerenciales.

Deloitte (2016) “Strategic risk. A cornestone of risk transformation”

Un riesgo estratégico puede tomar la forma de un evento potencial que pueda menoscabar la implantacion de una estrategia de
negocios o el logro de las metas estratégicas, puede surgir de un riesgo de crédito, mercado, interés, liquidez, tipo de cambio,
operativo, tecnologico, cumplimiento... que escale hasta el punto en el cual presente una amenaza para la implantacion de la
estrategia o el logro de una meta. O puede surgir de un evento externos o eventos que nieguen los supuestos de la administracion o
menoscaben la estrategia o las metas estratégicas.

Los eventos estratégicos de riesgo pueden invalidar la racionalidad de una decision estratégica, amenazar la posicion competitiva, y
erosionar el desempefo. Pero también pueden apuntar a nuevas oportunidades para generar valor y mejorar la competitividad y el
desempefio.
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Riesgo estratégico

No obstante, en los ultimos afios existen diferentes definiciones

Banco Santander (2018)

» El modelo de negocio de la entidad es un elemento clave sobre el que pivota el riesgo estratégico. Debe ser viable y sostenible, es

decir, capaz de generar resultados acordes a los objetivos del banco, cada afio y al menos durante los tres afios siguientes.

19
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Riesgo estratégico

Un apunte mas académico

Congreso Latinoamerican,
de Riesgos

En actores internos
¢, Riesgo estratégico?

Riesgo

combinacion

Riesgo que muestra la
sensibilidad de la rentabilidad de la
entidad ante fuerzas que afectan a la

Riesgo S|stemat|co

No diversificable por el accionista

Consecuencia de la

la entidad

totalidad del mercado

¢Lo gestiona
Teoria/enfoque Tipo de riesgo la gerencia? ¢SActitud de la gerencia? ¢ Riesgo estratégico?

Financiero (CAPM) Sistematico

(Sharpe, 1964) Especifico No

Teoria de la agencia Sistematico Si

(Jensen y Meckling, 1976) Especifico Si, prioritario
Sistematico Si

Teorias del

comportamiento

(Prospect Theory de . )

Kahneman y Tversky, 1979, Especifico Si

y Behavioral Theory de Cyert
y March (1963)

Aversion, a mayor riesgo mayor ROE

Neutral

Neutral / Aversion, a mayor riesgo mayor ROE
Aversion, a mayor riesgo mayor ROE

Aversion / Propension, a mayor riesgo mayor ROE
(solo si rentabilidad esperada es superior a
objetivo)

Aversion / Propension, a mayor riesgo mayor ROE
(solo si rentabilidad esperada es superior a
objetivo)

Riesgo especmco

Diversificable por el accionista, irrelevante

variabilidad propia y especifica de

Ligado al entorno
Ligado a la entidad
Ligado al entorno
Ligado a la entidad

Ligado al entorno

Ligado a la entidad

O
& OOQQO

Fuente: Manuel Cano-Rodriguez, Las tres caras del riesgo estratégico:

riesgo sistematico, riesgo tactico y riesgo idiosincrasico, 2002.
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Riesgo estratégico

Caracteristicas
4 ) . c :
i\’ Modelo tnico La est.rateglalcqrporatlva, la cultgra, la estructura de goblernc_), y los modelf)s_ de
O ) negocio son unicos por cada entidad por lo que dan lugar a riesgos estrategicos
‘ de la ent'dad) especificos para cada organizacion
4 ™

o Consecuencia habitual de eventos de probabilidad-baja/impacto-alto, por lo que,
oy Probabilidad- o : :

A | t en el analisis del entorno, pueden parecer irrelevantes o no amenazas. No tienen
L mpac 0) precedentes y muchos de ellos son externos a la propia entidad o industria
4 ™

Es un riesgo perjudicial para una parte de la organizacién que puede extenderse

\\\\1I Efecto domino por el resto de la entidad

J
N

El riesgo estratégico al concretarse se puede materializar en otros riesgos,

Camaleonico fundamentalmente el riesgo de crédito y el operativo

y,
™
Gestid Dificiles de abordar con los métodos habituales de la gestion y el control de
estion riesgos. El riesgo estratégico precisa de un modelo propio
y,
Visién\ Dado que el impactq depe_nde de la ge_n_e,racién futur_a de ingresos en un
prospectiva escenario desconocido exige de una vision prospectiva y de generacion d de

escenarios (forward-looking)

J
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Riesgo estratégico

La Matriz Afi del perfil de riesgo estratégico

* Liquidez

entidad

* Resultados
» Capital, solvenciao
estabilidad financiera

* Reputacién o
prestigio de la

Permanente

Riesgo
estratégico

Riesgo

Ve estratégico

eldusuewlisd

Velocidad de cambio

Baja

QO
Q9

Impacto
sobre la
entidad de
crédito

Velocidad y
permanencia

del cambio del
entorno

de Riesgos

» Cambios en el entorno en el que opera la entidad:
» En el entorno social, macroeconémico o geopolitico
+ Entorno competitivo (competidores y tecnologia)

» Entorno regulatorio

» Factores internos, decisiones y modelo de negocio:
* Riesgo de modelo de negocio (estrechamiento de margenes y

preferencias de clientes)

* Riesgo de disefio de la estrategia y de ejecucion de la estrategia

Origen del
riesgo
estratégico

Probabilidad
de
ocurrencia e

impacto

Dinamica del

 Entorno de cambio
 Entorno estable

entorno

oloeduw|

Erosion en la imagen de marca

Probabilidad
Alta

Elevado Rles’gq R|e§g9
estrategico estratégico
No
significativo

Es habitual que se distingan riesgos potenciales
de riesgos emergentes

Fuente: Afi, Elaboracién propia.
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El sistema de Direccion en una entidad bancaria ...

Tiene por objeto la definicidén de las grandes

lineas u orientaciones estratégicas del Grupo
de forma plurianual, la definicion de los objetivos

“Lo que no se remunera no se hace” Sicterna de estratégicos y los planes de accion en los que se
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diferenciadora los : T
diferentes niveles de i
wmplimiento / I - /Encargado de observar los \
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gestién Control

“Lo que no se mide no existe” operativos, en su caso,
proponiendo las medidas para
corregir las desviaciones,

\_retroalimentando asi el proceso ~ /

Conjunto de procesos, métodos e instrumentos
para la obtencién y tratamiento de la
informacion, su procesamiento y comunicacion

Fuente: Afi, Elaboracién propia. 23
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El sistema de Direccion en una entidad bancaria ...

El riesgo estratégico enlaza con el sistema de Seguimiento-y Control

Sistema dé

/Encargado de observar los \

Sistema de
Seguimiento y resultados, compararlos con los

Control objetivos estratégicos, tacticos y
operativos, en su caso,
proponiendo las medidas para
corregir las desviaciones,

\_retroalimentando asi el proceso ~ /

Fuente: Afi, Elaboracién propia. 24
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El sistema de Direccion en una entidad bancaria ...

El riesgo estratégico enlaza con el sistema de Seguimiento y Control

Sistema de Planificacion Sistema de Sistema de Seguimiento
Estratégica Presupuestacion y Control
Estimaciones por anticipado Comparacién con datos reales

P .
: o Realineacion del
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impactos
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Indicadores
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tacticos Unidades

Medidas
correctivas de <—

Fuente: Afi, Elaboracién propia. - ambito tactico 25



Analistas Financieros Cscuela o - —
Internacionales de Finanzas Il Congreso Latinoamericano 4
de Riesgos

3¢ Congreso Latinoamericano de Riesgos. Riesgo estratégico

El riesgo estratégico un nuevo pilar de la estrategia

La ...‘
satisfaccion ‘ ‘
del clientey
el negocio
bancario (el La solvencia/

La
adaptacion a
la regulacion
(un pilar impuesto,
e internacional)

pilar tradicional) liquidezy la

gestion del
riesgo (un pilar
consustancial a la
banca)

S ) La confianzay
la reputacion
en el sector

bancario (el pilar
a recuperar)

organigrama innovacion
y modelo VAE!

organizativo tecnologia
(el pilar que (un nuevo

Fuente: Afi, Elaboracién prop unifica) pilar)
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Decisiones recientes y top risks
materializados y potenciales
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Entorno macroecondmico/geopolitico

Incertidumbre sobre subidas de tipos

1l Congreso Latinoai
de Riesgos

La incertidumbre vendra de la mano de amoldar tu balance al timing que tengan los bancos centrales para realizar las subidas

Tipos de referencia de los bancos de la FED y del ECB
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Fuente: Afi, FED y ECB.
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Entorno macroecondmico/geopolitico

Riesgos de desaceleracion de China

Produccién industrial y trafico en puertos de China (%, Ventas minoristas y trafico de pasajeros en China
interanual) (%, interanual)
11 e 11 22’5
— Trafico en puertos (eje derecho)
— Produccioén industrial 10
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China empieza a mostrar sefiales de desaceleracion frente a la estabilidad que habiamos observado en los ultimos meses por el impacto

combinado de i) proteccionismos y ii) restricciones al crédito implementadas en los Ultimos trimestres

Fuente: Afi, Macrobond. 29
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Entorno macroecondmico/geopolitico

Riesgos en paises emergentes

Argentina intenté defender la depreciacion del ARS sin éxito, lo Dudas sobre la independencia del Banco Central de Turquia
que ha llevado a la solicitud de ayuda la FMI
ARS/USD y reservas del Banco Central de Argentina TRY/USD y tipos de intervencién del Banco Central de
(miles de millones USD) Turqguia (%)
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Fuente: Afi, Macrobond. 30
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Entorno macroeconomico/geopolitico

Incertidumbres y riesgos se transforman en castigo a los soberanos de los emergentes

Descomposicion de rentabilidades en el altimo mes de la Descomposicién de rentabilidades en el Gltimo mes de la
renta fija a 5 afios en divisa local de cada pais (%) renta fija a 5 afios en USD de cada pais (%)
15,0 L, .
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Fuente: Afi, Macrobond. 31
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Entorno macroeconomlco/geopol|t|co

Incertidumbres geopoliticas a nivel mundial
"t 5

Fuente: Afi, Macrobond.
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Entorno competitivo

La 42 revolucién industrial, la revolucion digital

La cuarta revolucion industrial viene marcada por la convergencia de tecnologias digitales, fisicas y bioldgicas, con posibilidades de
cambiar el mundo tal como lo conocemos. Y, sobre todo, a gran velocidad.

“Todas las revoluciones obedecen a 3 factores comunes: energia, comunicacion y transporte” ()
(1) Jeremy Rifkin, “La sociedad de coste marginal cero”, 2014

: = = . ‘ﬂﬂ
1780-1820 - 1850-1914 )
» W ~

12 Rev. Industrial
Magquinaria para la

—

32 Rev. Industrial
Revolucion cientifico-

42 Rev. Industrial

22 Rev. Industrial '
Smartphones,

Nuevas fuentes de energia

produccion (electricidad), nuevos tecnoldgica: energias robotizacion, big
industrial y el materiales, nuevos renovables, ) data, App, loT, cloud,
transporte. sistemas de transporte electronica, blockchain, IA...
Hilandera “Jenny” (motor combustion) y informatica, internet Personalizacion y
comunicacion eficiencia
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Entorno competitivo

La 42 revolucion industrial, la ruptura del paradigma clasico

Iniciativa
Emprendimiento

conocnmlento y
talento

=g

Tecnologia
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"
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Entorno regulatorio

Riesgo de cumplimiento: incertidumbre regulatoria

Finalizacion de Basilea lll: menor
incertidumbre por el lado del riesgo de
crédito y de liquidez

Tratamiento de las ponderaciones sobre

Basel Committee deuda publica del BIS: sin consenso

on Banking Supervision

Basel Committee
on Banking Supervision

Basel IIL: Finalising . .
post-crisis reforms Discussion paper

The regulatory treatment
of sovereign exposures

December 2017

Issued for comment by 9 March 2018

i December 2017

~  Exposure to group of connected
sovereign counterparties (% of Tier 1 < 100% 100-150% 150-200% 200-250% 250-300% >300%
capital)
Marginal risk weight add-on: 0% 5% 6% 9% 15% 30%
Fuente: Afi, BIS. 36
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Entorno regulatorio

Eclosion regulatoria: proteccion al consumidor

* Basilea lll

* Nuevos modelos de supervision

* Solvencia |l Solvencia 'y
prudencial

* TLAC / MREL

* BRRD Recuperacion y resolucion
bancaria...

*PBC vy FT Ley de Prevencion de
Blanqueo de Capitales y Financiacion
del Terrorismo

* Gobernanza

* Responsabilidad penal de las

Personas Juridicas...
Contable

*IFRS9, IFRS16 e IFRS 17...

Infraestructura
de mercado

Proteccion al
consumidor

e Liikanen / Dodd-Frank

* PSD2 Servicios de
pago
* EMIR European Market

Infraestructure
Regulation

* MAR Abuso de
Mercado...

* MIFID I
* PSD2

« |DD Distribucion de
seguros

* PRIIP Requerimientos
de informacion para
productos
empaquetados y
basados en seguros

* GDPR Proteccion de
datos...

Fuente: Afi, Elaboracién propia.
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Entorno regulatorio

Riesgo de conducta

I Congreso Latinoamericano
de Riesgos

El riesgo de conducta es el riesgo de que un banco quede expuesto a las consecuencias de practicas comerciales perjudiciales.

Las conductas inapropiadas pueden ir como venta incorrecta de productos bancarios a los clientes, fallo en la fijacion de los tipos a los

productos o manipulaciones en el mercado

Categorias y areas de mala conducta

Sanciones por conducta inapropiada

Market 70 120
Sanctions, manipulation
money 4% _Firm-specific 60 100
laundering and _ ;
tax avoidance 50
15% 80
40
60
_Others 30
26% 40
20
10 -
Mis-selling to
p"oxs“:n.'-\ 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016
n
386% B Sanciones (mm EUR) (1) === Numero de sanciones (D.)
< “3‘::‘6.“19 to Fuentes: Le Monde, calculos de |a Secretaria del Comité de Basilea.
Sanciones econamicas por conducta inapropiada para una muestra de 111 bancos. Las sanciones se han convertido a euros al tipo
customers de cambio correspondiente del 20 de mayo de 2016,
16%
Fuente: Afi, Elaboracién propia, ABC. 38
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Riesgo de modelo de negocio

Rebalanceo en la generacion de ingresos: mayor peso de otras jurisdicciones en Banco Santander

Distribucion del Resultado por areas geograficas

2000 2007 2T 2018

Inicio de la expansion Finalizacion Consolidacion

= Espafia
= Espafia = SCF
= SCF = Portugal
= Portugal Polonia
= Espafia Resto de Eur. Cont. = Reino Unido
= Portugal = Reino Unido Brasil
* México Brasil = México
= México = Chile
= Chile = Argentina
= Resto de LatAm = Resto de LatAm
" EE.UU

Huir de la exposiciéon de los
ingresos a un unico pais

Hacia un negocio mas El mercado original no
diversificado por jurisdicciones representa un peso significativo

Fuente: Afi, Banco Santander. 39
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Riesgo de modelo de negocio

Consecuencias de la crisis inmobiliaria en Espafia

Principales magnitudes de la banca espafiola, diciembre 2000

Oficinas
Entidades bancarias Plantilla total
Bancos* 83 15.900 118.261
Cajas de ahorros 47 19.295 102.156
Cooperativas de crédito 90 3.948 12.835
Total 220 39.143 233.252

* No incluye ni sucursales comunitarias ni extracomunitarias, ni entidades sin actividad o en liquidacion.

Principales magnitudes de la banca espafiola, diciembre 2015

Total bancos, cajas ah. y coop. cto.

Oficinas
Entidades bancarias Plantilla total
Bancos* 54 12.135 91.549
Cajas de ahorros** 14 14.266 80.912
Cooperativas de crédito 62 4.651 19.120
Total 130 31.052 191.581

* No incluye ni sucursales comunitarias ni extracomunitarias, ni entidades sin actividad o en liquidacién.
** En 2013 no se incluyen las fundaciones bancarias accionistas de los bancos de cajas de ahorros.

Fuente: Afi, AEB, CECAy UNACC. 40
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Riesgo de modelo de negocio

La rentabilidad de la banca de proximidad

Margen financiero ajustado a riesgo acumulado a 2014 y
“desnaturalizacion” del modelo de negocio

60%
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Eje vertical: margen financiero ajustado a riesgo acumulado a 2014 (promedio de 2009 a 2014)
Eje horizontal: aperturas fuera de territorio original o natural de 2000 a 2008

Deterioro del valor de franquicia y “desnaturalizacién” del modelo

0,0%

-0,3%
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Eje vertical: coste de pasivo a 2015

de negocio
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Eje horizontal: aperturas fuera de territorio original o natural de 2000 a 2008

Las entidades con mayor expansion fuera de territorio natural 2000 a 2008: i) presentaban
menores margenes financieros ajustados a riesgo a diciembre 2014, ii) manteniendo un coste

de pasivo superior al de las entidades que se mantuvieron dentro del modelo de banca de

proximidad

Fuente: Sanchez, E, Banca de proximidad. Capacidad de resistencia ante episodios de crisis: analisis del 2000 al 2015, 2017. 41
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Riesgo de modelo de negocio

Rebalanceo en la generacion de ingresos: BBVA 'y su exposicion a la crisis turca

Composicion del resultado atribuido 2S18 (%)

(2)

m Espafia
m Estados Unidos 23,4
m México
m Turquia
Ameérica del Sur 12.0
u Resto de Eurasia
Evolucién bursatil BBVA
(Base 100 02/07/18)
) ) 108
(1) No incluye el Centro Corporativo.
(2) Incluye las areas de Actividad bancaria en Espafia y Non Core Real Estate. 106
104
Composicion del Margen bruto 2518 (M€ y %) 102
Espana 100
3.031 ME
Resto de Eurasia pr— 98
5% , L ,
—_— 96 Peérdida de mas del 13% de valor
Aemerica el Sur 1296 1.437 ME 04 en bolsa en solo dos dias
92
Turgula
1.924 ME 90
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Fuente: Afi, BBVA, Bloomberg. 42
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Riesgo de modelo de negocio

Exposicion a productos complejos: Deutsche Bank y su exposicion a derivados

Activos L2y L3 (derivados OTC) de Deutsche Bank sobre activo total

70% 1,6
60% 1,4
50% 1,2
1
40%
0,8
30%
0,6
0
20% 0.4
10% 0,2
0% 0

2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017
(| 2+ 3)/AT =——PBV (dcha)

Fuente: Afi, SNL Financial. 43
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Riesgo de modelo de negocio

Triodos Bank y el modelo de negocio de la banca ética

Margen de Intereses (Y%ATM) Comisiones (Y%ATM) Gastos de explotacién (% ATM)
2,0% 1.9% 1,9% 1,0% 0.9% Con 0.9 2,5%
1,8% 16% Lo 0,9% . 0,8% 0 0%
1,6% o 0,8% 2,0% 1,9% 2,0% 2.0% -
1,4% 0,7%
1,2% 0,6% 1,5%
) 1,0% 1,0% ) ) 9
1,0% ° 0,9% 0,9% 0,5% 0.4% 0.4% 0.4% 0,5% — Lo L% L%
0,8% 0,4% 10%  0.9%
0,6% 0,3%
0,4% 0,2% 0,5%
0,2% 0,1%
0,0% 0,0% 0,0%
2014 2015 2016 2017 2014 2015 2016 2017 2014 2015 2016 2017
I
I
’ 0,53% 0510 recurrentes y mayores gastos
, 51%

para producir un resultado muy
similar

0,50%
0,44%

0,40%

0,39%

0,37%

0,40% 0,36%

0,34%

B Triodos Bank
0,30%

B sector
0,20%

0,10%

2014 2015 2016 2017

0,00%

Fuente: Afi, SNL Financial, BdE. 44
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Riesgo de modelo de negocio

Bankia: no comisiones

Congreso Latinoamericano

de Riesgos

Te quitamos las comisiones POR SER TU (3)

Por tener los ingresos domiciliados ;) hemos eliminado las comisiones a
miles de personas:

0 Las comisiones de administracidn y mantenimiento en todas tus cuentas a la
vista.

0 Las cuotas de todas tus tarjetas de débito Bankia habituales.
€2 La cuota de tus tarjetas de crédito Bankia (3)-

0 La comisidn de transferencias en euros nacionales y UE por cualquier canal y
para cualquier importe.

0 Las comisiones por retirar efectivo a débito en mas de 17.800 cajeros.
Totalmente gratis en cajeros Bankia y hasta cuatro veces al mes por cliente
en Euro6000 4 y Banco Sabadell.

0 Y por supuesto, no te cobramos por el ingreso de cheques nacionales en
todas tus cuentas.

Fuente: Afi, Prensa
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Riesgo de modelo de negocio

Caixabank: Nuevo concepto de oficina

CaixaBank abre una red de tiendas para vender
moyviles y electrodomésticos
i s 0000 Posicionamiento de ciertas a entidades ha

realizar un cambio en la relacién que tienen
con el cliente.

La tendencia en el mundo de Ila
trasformacion digital es desarrollar oficinas

mas modernas y que se amolden a los
clientes mas jévenes y sepan atraer a los
potenciales.

La inversion realizada para el desarrollo
puede caer en saco roto si no consigue el
propdsito de captacién de la clientela.

Tienda Family Store de CaixaBank en |a calle Marqués de Larios de Malaga. / Foto: ALEXZEA | EXPANSION

Através de PromoCaixa, el banco abre la primera tienda en Malaga y ensaya una nueva
iniciativa para captar clientes y generar venta cruzada con seguros y crédito al consumo,
segiin adelanta hoy EXPANSION.

CaixaBank ya no solo tendra oficinas bancarias a pie de calle. El grupo financiero lanza
esta semana Family Store, un nuevo concepto de negocio con el que se afianzara como
uno de los mayores distribuidores de teléfonos moviles, televisores y todo tipo de
aparatos electronicos y electrodomésticos en Espafia.

Fuente: Afi, Expansion. 46
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Riesgo de diseno de la estrategia

Transformacion tecnolégica. Banca espafiola y la transformacion digital: el paradigma de BBVA

» El mercado esta valorado de forma positiva la transformacion digital de las entidades bancarias

* BBVA se presenta como uno de los bancos con mayor orientacion en este sentido

Price to book y gastos en transformacion digital BBVA: inversion en transformacion digital y valoracion bursatil
entre 2017y 2017 de la banca espafiola
40% 800.000 14
~ R2=32,59%
8 30% L ° 700.000 1,2
o™
) 0% 600.000 1o
S o . 500.000
S 10% 08
= ° 400.000
o 0% 300.000 00
0% -20% Q% 20% 40% 0
'g -10% 200.000 ’
E . 20% 100.000 02
-30% 0 0,0
Variacion gastos transformacion digital 2015-2017 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017

mmm Gasto en tecnologiay sistemas (miles de euros) ===PBYV (Dcha)

Fuente: Afi, BBVA, Bloomberg. 47
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Riesgo de diseno de la estrategia

Transformacion tecnoldgica. Santander, pionero en Espafa con Apple Pay Lanzamiento de
Apple Pay llega a Espaiia con el Santander S APRIE FEY
También se podra pagar con tarjeta Carrefour, American Express y Ticket Restaurant desde iPhone y L___C_)_E:_t_'__z_(_)_]:4____=
Apple Waich Banco Santander
00 CICIE) es el primer
sz v 0 banco en ofrecer
el servicio de
ommmenmmen e : Apple Pay en
. Dic. 2016 Espana
Llegada de
Caixabank
El nuevo sistema de pago Apple Pay EFE / EPV i---b“éij-é-o-i-%---.: In(_:orporaCién de
[ —— Caja Rural y EVO
Banco
A favor:
+ Propension a la captacion de clientela o a la fidelizacion de la existente R Bankia, Banco
+ Seiializacion de vanguardia al frente de los pagos en la banca i Abr. 2018 : Sabadell y BBVA
» Experiencia de cliente mucho mas satisfactoria Lozozozzosoosoosoooy
' Jul. 2018 | y Banca March se
En contra L unen al servicio de
* Renuncia a comisiones de medios de pago pagos

Fuente: Afi, El Pais. 48
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Riesgo de ejecucion de la estrategia

Integracion tecnoldgica de Banco Sabadell y TSB: costes desconocidos de la migracion

En una contexto de expansion de Banco Sabadell, en marzo de 2015 adquiere el britanico TSB. La decision que, originalmente es

valorada positiva por el mercado, se ve comprometida por problemas en la migracién tecnoldgica...

Evolucién de la cotizacion de Banco Sabadell e impacto
de la decision de compra de TSB

3 0)
+13 /0 Fuerte caida en la cotizacion de Banco Sabadell por los
problemas en la migracién tecnologica de TSB

-8%

0,5 20/03/2015 —»
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¢, COmo se gestiona el riesgo
estratégico?
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El riesgo estratégico genera valor

"~ )
Genera valor, no es
un riesgo indeseable
\ J
( )
No se gestiona a través
de modelos conocidos
. J
( Al carecer de )
precedentes historicos
y/u originarse fuera de la
\ industria

Por ello, se necesita un sistema de gestion de riesgos disefiado para
elevar la capacidad de identificacion de los riesgos estratégico y, si
es posible, reducir la probabilidad y materialidad de sus impactos,
mejorando la capacidad de la entidad para gestionar, adaptarse o
compensar los eventos de riesgo en caso de ocurrencia.
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Modelo de control y gestion del riesgo estratégico

Dada su naturaleza transversal y la complejidad en su identificacion y medicion (known unknown), requiere ser
controlado bajo un modelo de gestion avanzada de riesgos, que permita de una forma integral su identificacion,
estimacion, evaluacion, seguimiento y control.

'9anigram, dentif~ '"'ento
pO’ItICasy"’n a Va . ICacié S
ed loy., S "On,
efensy Q On,
C‘OntrOI

Gestion avanzada de riesgos

n Infraestructura de
S, informaciény
reporting
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Congreso Latinoamericano
de Riesgos

Modelo de control y gestion del riesgo estratégico

Gobernanza: organigrama, politicas y lineas de defensa

Comite
de
_ Riesgos

Comité de
Retribuciones

|

Comité de
Nombramientos

Transformacion

Planificacion y
Desarrollo Corporativo

Transformacién Digital e
Innovacion
Tecnologia

egocio bancario

~~=_Control de gestion

Fuente: Afi, Elaboracién propia.

Red de oficinas
Negocios especializados
Marketing y Desarrollo de Negocio
Productos

Gestion de activos

Riesgo de Crédito

Gestién de Activos Adjudicados
Tesoreria'y Mercado de Cap
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* Compuestas mayorltarlamente por

Modelo de control y gestion del riesgo . Sus funciones son de asesoramiento
del Directorio y de seguimiento e

EStl'atég |CO informacién de la exposicién al riesgo

Gobernanza: organigrama, politicas y lineas de defensa O Comité de Riesgos
. . . , . O Comité de Auditoria
O L1: originadores del riesgo (areas de negocio) O  Comité de Nombramientos
O L2: funciones de control del riesgo O Comité de Remuneraciones
» Control del Riesgo
> Cumplimiento Normativo ,
O L3: Auditoria Interna |_| neas ) )
= Tres lineas de defensa independientes entre si: d e DIreCtO- r!O
- Unidades de negocio: c%mo primera linea y Comites Acceso directo por

defensa

parte del CRO al
Directorio y a sus
Comités

de defensa, implantan y siguen las
estrategias y pueden detectar potenciales
eventos de riesgo.

- Control del Riesgo: debe sefalar los
riesgos de la estrategia, desafiar los
supuestos y sefalar las potenciales
amenazas. Adicionalmente, debe supervisar Alta

el esfuerzo e involucracion de la primera . s
linea de defensa. D|reCC|On Q CEO

- Auditoria Interna: debe valorar CRO: al frente de Control del
periédicamente la adecuacion de controles y riesgo, en particular del Riesgo |l
cumplimiento de politicas. Estratégico

= El Directorio debe velar por la idoneidad de sus CFO

politicas y metodologias de control y la Resto de ejecutivos
suficiencia de sus recursos humanos.

Fuente: Afi, Elaboracién propia. 54
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Modelo de control y gestion del riesgo estratégico

Procedimientos: identificacion, medicion, valoracion y control

La identificacion (known) del riesgo estratégico, se encuentra integrada en el proceso de gestion y control de riesgos,
y parte de tres premisas basicas:

* Informe de Riesgo
Estratégico

* Elaborado por la
funcion de Control de
Riesgos-Riesgo
Estratégico

* Para identificar, evaluar
y hacer seguimiento de
riesgos con impacto
significativo en
resultados, capital,
liquidez o reputacion o
de riesgos potenciales
amenazas al plan
estratégico

» Cuyo destinatario sea
el Comité Directivo y el
Directorio

* La existencia de
comités cuyo objeto
sea la gestion del dia a
dia pero también la
identificacion de los top
risks

* Presencia o supervision
independiente por parte
de la funcién de Control
de Riesgos-Riesgo
Estratégico de las
decisiones de dichos
comités y de sus
informes para evaluar el
ajuste al perfil y apetito
de riesgo de la entidad

» Asi como en las
operaciones corporativas
con mayor componente
de riesgo estratégico, en
particular:

= Plan estratégico
» Presupuestacion anual

* A ser comunicados a la
funcion de Control de
Riesgos-Riesgo
Estratégico

Informacion




3¢ Congreso Latinoamericano de Riesgos. Riesgo estratégico

Modelo de control y gestion del riesgo estratégico

Herramientas: Top risks, Informe de Riesgo Estratégico (IRE)

La gestion del riesgo estratégico, y
del resto de herramientas necesarias
para la gestion avanzada de riesgos,
deben estar perfectamente alineadas

con los procesos estratégicos y con
el modelo de negocio.

Este alineamiento permite
involucrar a toda la organizacion
en la identificacion/gestién del
riesgo estratégico.

Apetito de
riesgo

Test de
estrés

Fuente: Afi, Elaboracién propia.
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Analisis de top risks, IRE: ejemplo ilustrativo

Economia basada en las personas,
lainiciativay el conocimiento

“Be and go” digital”: una nueva
dimension de la orientacion al cliente
Revolucion digital: “Smart phones”,
App, omnicanalidad, internet de las
cosas, “cloud”, “blockchain”,
inteligencia artificial, 3D, drones...
Ciberseguridad/ciberataques

“big data” y “data science” Ambito
Nuewos entrantes no bancarios: 2
“fintech” y “bigtech” tecnolog!go y
“Coopetencia” frente a competencia reVQIl;'CKJn
Ruptura inteligente de la cadena de dlglta|

valor

“Beware of GAFA”

“First mowers” y “legacy costs”
Incompatibilidades con la regulacién
financiera (activos intangibles...):
sandboxes

Incertidumbres sobre el actual
modelo de negocio: tipos bajos o
negativos, inversion de la funcion de
produccién y negocio digital
Reduccién de la capacidad
productiva sin efectos significativos
en el RoE

Gestion de activos improductivos
Reduccioén de la exposicion al riesgo
Modelo estandar frente a avanzado
Llamadas a la concentracién del
sector y fusiones trasnacionales
Diversificaciéon global y
comisiones para compensar
menores rentabilidades locales
Dificultad para incrementar el
capital en mercados

Ambito competitivo
e interno, disefio y
ejecucion de la
estrategia

Cierre de Basilea lll. Incertidumbre en los nuevos requerimientos de capital
+ Enfasis enlagobernanza, el riesgo penal y el marco de toma de decisiones
» Adaptacion ala nueva normativa prudencial y resolucion derivada del FSB y Basilea

CLAR o

¥ Il Congreso Latinoamericano
de Riesgos

Top risks:
ilustrativo

» Longevidad creciente y necesidad de financiar periodos de jubilacion
largos. Necesidad de reformar los sistemas publicos de pensiones

+ Emergencia de la idea de rentas basicas universales

< . . * Reputacion bancaria todavia pendiente de recuperar

Am_b|t0 SOC'_al VA . Judicializacion de las précticas bancarias

estilosde vida B ¢Uso de los bancos por los “milennials”?

» Presidencia de Trump
* Brexit
; * Minoria del Gobierno en Espafia
LIV . cilidad politica en Italia
ge0p0“t|ca + Emergenciade partidos
ultranacionalistas en Europa
contrarios a la UE
» Oriente préximo
Elecciones en Brasil ¢Impactos
econémicos?

+ Estancamiento secular de las
economias avanzadas

» Cambios en la hegemonia mundial
Entomo cuyo centro de gravedad se

econémicoy desplaza a China

financiero + "Trumponomics”, el

proteccionismo y mayor cancha a
China, nueva influencia mundial de
Rusia

* 42 Revolucion industrial: la
emergencia de losrobots

Regulacién * QE del BCE y ¢bajos tipos de
interés duraderos?

* Subidas de tipos por la FED

+ Debilidad de la banca italiana,
portuguesa y ¢alemana?
Bajada continuada de precios en

Esfuerzos en prevencién blanqueo , Implantacion de la IFRS 9, IFRS 16, IFRS 17 Qil&Mining

de capitales

Fuente: Afi, Elaboracion propia.

» Creciente proteccion al consumidor. Nueva regulacién cambio climatico
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. ilustrativo
Cuadro de mando de los top risks, IRE
Entorno regulatorio Sociales,

macroeconomicos/geopoliticos

= Riesgo de cumplimiento: = Incertidumbre sobre subida de tipos

incertidumbre regulatoria

» _ ., = Riesgos de desaceleracion de China

= Eclosion regulatoria: proteccion al
consumidor = Riesgos en paises emergentes

= Riesgo de conducta = |ncertidumbres y riesgos se transforman
en castigo a los soberanos de los

emergentes

= Incertidumbres geopoliticas a nivel
mundial

= Rebalanceo en la generacién de = Nuevos entrantes no bancarios

Ingresos ., .
J = Transformacion tecnologica
|
El sector InmS Gl = Integracion tecnologica
= Lacompetenciade la bancade
proximidad

= Exposicion a productos
complejos

= Nuevo concepto de oficinas y no

comisiones
Modelo de negocio

Entorno competitivo, diseiio y
ejecucion de la estrategia

] T — -

Fuente: Afi, Elaboracién propia. 58
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Top risks, IRE: ejemplo ilustrativo

<1

afnos

Fu

Macroeconémicos/geopoliticos

Entorno regulatorio

Entorno competitivo/clientes

Top risks:
ilustrativo

Factores internos

Estancamiento secular de las
economias avanzadas

Brexit sin periodo de
transicion

QE del BCE y ¢bajos tipos de
interés duraderos?

Minoria del Gobierno en Espafia

Elecciones en Brasil ¢Impactos
economicos?

"Trumponomics", el
proteccionismo

Longevidad creciente y
necesidad de financiar
periodos de jubilacion largos.
Necesidad de reformar los
sistemas publicos de
pensiones

ente: Afi, Elaboracion propia.

Creciente proteccion al
consumidor

Implantacion de la IFRS 9,
IFRS 16, IFRS 17

Enfasis en la gobernanza, el
riesgo penal y el marco de
toma de decisiones

Cierre de Basilea lll.
Incertidumbre en los nuevos
requerimientos de capital

Nueva regulacion
cambio climatico

Reputacién bancaria
todavia pendiente de
recuperar

Bajada continuada de
precios en Oil&Mining

First movers y legacy
costs

Gestion de activos
improductivos

Nuevos entrantes no
bancarios: “fintech” y
“bigtech”

Incertidumbres sobre el
actual modelo de negocio:
tipos bajos o negativos,
inversion de la funcién de
produccién y negocio digital
Llamadas a la concentracion
del sector y fusiones
trasnacionales

Ciberataques

Revolucion digital:
omnicanalidad, IOT,
cloud, blockchain, IA

Esfuerzos en prevencién
blanqueo de capitales

Reduccion de la
exposicién al riesgo

Modelo estandar frente a
avanzado

Beware of GAFA

Economia basada en las
personas, lainiciativay el
conocimiento
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Ciberseguridad/ Ciberataques Severity assessment (peor afio)

3

Factores internos _ .
Impacto en P&G de € 3.5 -4.5bn in 3 afios (€ 1,2

La amenaza de ciberataques esta aumentando rapidamente en todas las industrias y geografias, no - _ 1 5 pn en el peor afio):

conoce fronteras y no puede eliminarse por completo. Cada dia se descubren nuevas vulnerabilidades

gue ilustran el entorno cambiante y como los sistemas que antes se consideraban seguros pueden - Activacién de los planes de remediacion y
volverse inseguros repentinamente. Esta amenaza incluye el espionaje, el cibercrimen, las filtraciones contingencia: 0.5 - 0.75 bn.

de datos, el hacktivismo y la guerra cibernética a través del acceso no autorizado a redes y la

introduccion de virus que podrian amenazar la confidencialidad de nuestros clientes. - Valor de las pérdidas relacionadas con la

o _ _ _ L _ _ _ incidencia en el sistema de pagos: € 2 bn.
Los principales riesgos de seguridad cibernética que impactan en nuestra entidad, sus clientes,

proveedores y socios, y que podrian tener un impacto significativo son: i) falta de disponibilidad de los . pgrdida de negocio por indisponibilidad del
sistemas / aplicaciones criticas , ii) pérdida de datos o falta de disponibilidad y iii) Fraude financiero. servicio: 1,0 - 1,5 bn

Se ha considerado un alto impacto cuantitativo
debido a los aspectos reputacionales que podrian
Un ciberataque que provoca una fuga de informaciéon confidencial restringida. Los datos del cliente, llegar a asociarse (pérdida de confianza de

financieros y personales, se convierten en publicos debido a un ataque dirigido a los sistemas de la clientes, fuerte repercusion en los medios de
entidad. comunicaciéon, incremento de la presion

supervisora/regulatoria...).

Escenario propuesto:

Incluye un ataque dirigido a la banca por internet que impide el acceso a los clientes de la entidad y la
realizacion de operaciones en linea, asi como el desarrollo de la operativa comercial en sucursales.

Plan de acciéon / Mitigantes
* Priorizacion del plan de Cyber-transformacion: estandarizacion de los controles de
proteccion, avance en la proteccién antimalware, segregacioén Network...
* Nuevo centro global de seguimiento y de resolucionde incidencias.

« Fortalecimiento del perfil de Ciberseguridad: lanzamiento de un programa de formacion * Resultados del “Attacker test”
para todos los miembros de la organizacion. « Comportamientos

Indicadores de seguimiento:

* Resultados “Security score”

Fuente: Afi, Elaboracién propia. 60
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Top risks, IRE (potenciales): ejemplo ilustrativo lustrativo

Elecciones en Brasil ¢Impactos econdmicos?

5

La agenda de la reforma fiscal, orientada a la reduccion del gasto publico y la gestién de los fondos de
pensiones, principalmente para aumentar el periodo de cotizacion (edad de 50 a 65 afios), podria
permanecer estancada incluso tras las elecciones presidenciales que tendran lugar en el corto plazo.

Macroeconémico/geopoliticos

Dos posibles escenarios:

-Si se elige un nuevo presidente, podria no apoyar las reformas. Las elecciones presidenciales,
programadas para octubre 2018, representan un riesgo importante en este sentido, aunque se espera
gue disminuya.

-Incluso si apoyase las reformas, podria no obtener el consenso necesario en el Congreso para
llevarlas a cabo (se requieren al menos 2/3 de los votos totales). En este escenario, las mejoras en las
perspectivas macroeconémicas para los proximos afios se reducirian significativamente, afectando
también a Argentina y, en menor medida, a Chile.

LAR e

1l Congreso Latinoamericano
de Riesgos

Top risks:

Severity assessment (peor aio)

Impacto P&G: € 4 to 5 bn en 3 afios (€ 1,5
hasta 2 bn en el peor afio, equivalente a 8-10
pb de CET1).

Impacto en Capital procedente de ALCO € 0,7
— 1.0 bn en un afio (10-15 pb en CET1) con €
20 bn de cartera disponible para la venta .

Impacto cualitativo moderado (2,5% PBT — 370
MM) debido al impacto en el plan estratégico y
a las restricciones de liquidez y fondeo (la
percepcion del mercado de la alta
concentracion de la entidad en Brasil, impacta
en el valor de la accién, incrementando el
coste de fondeo por dicha percepcion del
mercado.

Scenario: ICAAP de 2018 para Brasil: BRAZIL
02 23 50 50 0 o on 17 Da0Soblenidodelos escenaros de CANP 201¢
Unemployment 12,8 11,7 10,2 9,2 13,0 13,9 14,7 14,5 y ’
CPI 36 45 41 40 36 60 73 64
Interest Rates 96 75 75 75 98 94 98 381
(*) ICAAP 2018 Global
Plan de accidon / Mitigantes
- Seguimiento de la evolucion de las reformas estructurales y sondeos politicos para Indicadores de seguimiento:

anticipar los préximos pasos y las potenciales medidas a implantar.

* GDP: 1.4% Dic-17
- Gestion proactiva de la cartera, desarrollando acciones preventivas de recobro, que « Desempleo: 12.2% Feb-18

permiten un menor impacto del deterioro econémico en relacién a sus competidores.

Fuente: Afi, Elaboracién propia.
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Top risks, IRE (potenciales): ejemplo ilustrativo

Nueva regulacion cambio climatico

19

Entorno regulatorio

Foco creciente en la industria en relacion al riesgo de cambio climatico, con diferentes acciones
desarrolladas por reguladores financieros y por la comunidad internacional en su conjunto:

Iniciativas de “Risk assessment” como la desarrollada por el European Systemic Risk Board
(ESRB), las autoridades financieras danesa, sueca, asi como por el ministerio de economia aleman.
Recomendaciones de “disclosure” promovidas por el grupo de trabajo del FSB para esta materia.
En dic. 2015, se firmo el acuerdo de Paris con compromisos para mitigar el calentamiento global.

Este riesgo puede tener las siguientes implicaciones:

Riesgo regulatorio plasmado en nuevas politicas, con el fin de mitigar el coste de las emisiones de

carbono. Adicionalmente, se estan desarrollando iniciativas regulatorias tales como:

i. Incentivar a las compafilias a evaluar los riesgos derivados del cambio climatico a través de la
realizacion de ejercicios de stress test y/o

ii. Penalizar a los Bancos con mayor exposicion en activos clasificados como de alto riesgo
climatico, a través de mayores requsitos de capital.

Riesgo reputacional en compafiias que son publicamente criticadas por sus altas tasas de emisién
o por falta de politicas ambientales. Esta reputacion negativa puede generar pérdida de clientela.

Adicionalmente en las compafias que no desarrollen iniciativas para combatir el cambio climético,
puede aumentar sus los costes de produccién por operar con tecnologias obsoletas.

Plan de acciéon / Mitigantes
Seguimiento de la actividad regulatoria relacionada.

Propuesta de nuevos limites de apetito de riesgo alineados con los nuevos requerimientos.

1l Congreso Latinoamericano
de Riesgos

Top risks:
ilustrativo

Severity assessment (peor aio)

Impacto en P&G: Las industrias identificadas
como catalizadoras del riesgo de cambio
climatico son: oil&gas, automocion, mining,
transporte, electronica 'y quimica. La
exposision de la entidad es la siguiente:

Oil & gas: € 12.7 bn ; ingresos € 0.2 bn
Automocién € 9.7 bn ; ingresos € 0.18 bn
Mining: € 7.5 bn ; ingresos € 0.15 bn
Transporte: € 6.9 bn ; ingresos € 0.21 bn
Electrénica: € 4.5 bn ; ingresos € 0.15 bn
Quimica: € 4.4 bn ; ingresos € 0.1 bn
Asumiendo un “haircut’” del 20%-30%, el
impacto se situaria en € 0.2 - 0.3 bn

@)
O
O
O
O
O

Impacto en capital pendiente de la regulacion
definitiva.

Impacto reputacional medio/bajo basado en:

o Percepcion del mercado de no estar
desarrollando internamente las medidas
necesarias e ir por detras de la industria.

o Penalizacion de las agencias de rating por
el volumen de “brown assets”.

Indicadores de seguimiento:

Actividad regulatoria

* Exposicidon; € 45,7 Bn

Seguimiento de la exposicién en activos ‘no verdes’, proponiendo planes de reduccién.

Fuente: Afi, Elaboracién propia.
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Top risks, IRE (potenciales): ejemplo ilustrativo

Severity assessment (peor aio)

Bajada continuada de precios en Oil/Mining

20

La disminucién en los precios de materias primas parece haber tocado fondo después de la fuerte
caida en 2015/2016. El precio del petroleo ha disminuido desde ca 100 USD / bbl en 2014 hasta los 61
USD actuales. No obstante, una caida de precios sigue siendo un riesgo para estas empresas, debido
a la dificultad del mercado de equilibrar la ofertay la demanda:

Entorno competitivo/Clientes

-El exceso de oferta no se ha ajustado por completo en el mercado petrolero a pesar de las
reducciones de la OPEP, debido en parte a un aumento de la produccion de EE. UU. mayor al
esperado.

-La fuerte demanda de China / Asia podria ser menor de la esperada afectando los precios de los
productos basicos

Los bajos precios de las materias primas generan un estrechamiento de margenes en ambas
industrias, afectando principalmente a los productores especializados pequefios y medianos con una
alta concentracion geogréafica.

Muchas de estas compafiias también estdn muy apalancadas, ya que desarrollaron sus inversiones
financiandose con deuda durante el boom. Esto ha influido en el aumento de la tasa de morosidad de
estos sectores.

Durante estos ultimos 2 afios, las empresas han reaccionado ajustando capex y centrandose en los
programas de ventas y eficiencia de activos.

Plan de accidon / Mitigantes

- Se ha aplicado una reduccién de limites asignados a clientes de estos sectores.

Congreso Latinoamericano
de Riesgos

Top risks:
ilustrativo

La exposicion de la entidad al sector Oil y Mining
es de € 20 bny € 12 bn, respectivamente.

Estas carteras han demostrado resiliencia en
peridodos de alta volatilidad debido a su buena
calidad crediticia (cartera integrada
principalmente por compafias con rating
“investment grade”).

Bajo un escenario de estrés, se podria asumir un
potencial “default” de las compafiias con rating
inferior a BB+.

La exposicion de esta entidad bajo ese nivel de
rating se sitia en EUR 3,3 Bn, de los cuales EUR
1.0 ya esta provisionado. Aplicando una LGD del
36% para la parte no provisionada, el potencial
impacto se situaria entre EUR 0,8 Bn and 1.2 Bn.

Indicadores de seguimiento:

Precio del crudo:
* Brent: £ 63,6 mar-18
e WTI: USD 60,1 mar-18

- Refuerzo de la cobertura para las exposiciones de estos sectores.

Fuente: Afi, Elaboracién propia.
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4 Asignhacion de capital por
riesgo estratégico
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De Basilea Il a Basilea lll: estabilidad financiera

El protagonismo del capital econdmico

ESTABILIDAD

FINANCIERA

REQUERIMIENTOS DE REQUERIMIENTOS DE CAPACIDAD DE
CAPITAL (Recomendaciones LIQUIDEZ ABSORCION DE PERDIDAS
de capital y apalancamiento (Recomendaciones de Y RECAPITALIZACION
del BIS) liguidez del BIS) INTERNA (del FSB)
1 ] . | | 1 1 | ll
PILAR 1 PILAR 2 AUTOEVALUACIO RATIOS TLAC
REQUISITOS o LA ADECORTION | | TRANGIARNCIA APALANCA- oo % | M NoE LA LouDEz CATIDADES
MINIMOS DE DE CAPITAL Y MIENTO NSER Y REVISION GLOBALES) Y MREL
CAPITAL SUTDIIEE\Q\?IIQ(,)\‘RA INFORMATIVA SUPERVISORA (RESTO ENTIDADES)
\ J

v

Capital computable

v v

Capital ordinario de nivel 1 Pasivos con capacidad de
absorcion de pérdidas

Activos ponderados por riesgo Exposicidn total

Exposicién

Caplta| econdémico Pasivos con capacidad de

—~— - absorciéon de pérdidas

En la préactica _ _
Activos pond. por riesgo
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La pérdida de rentabilidad como limite

La péerdida de ingresos

La caida de resultados causada por eventos estratégicos son el impacto central del riesgo estratégico. El principal
desafio de la gestion del riesgo estratégico, en consecuencia, es mantener la rentabilidad de la entidad en un entorno
cambiante mediante la participacién en una estrategia empresarial sostenible.

Pero ¢, qué es rentabilidad? ¢ dénde fijar el limite?

= Podria ser una desviacion frente a la rentabilidad acceptable por el
Directorio. La politica de gestion del riesgo estratégico deberia incluir
una limite a la desviacion respecto al presupuesto que se considerase
dentro del marco de apetito de riesgo.

= En este sentido, fijar un limite en cero implicaria la posibilidad de
pérdidas ya que cualquier accion para corregir la desviacién se tomaria
tiempo después. Las acciones correctivas se toman bien por
comparacion con competidores bien cuando se materializan
desviaciones importantes frente al presupuesto.

= Por su parte, el BIS considera la falta de rentabilidad como el mayor
sintoma de una entidad débil y establece que el limite de la rentabilidad
se encuentra por encima de cero (Orientaciones para identificar y hacer
frente a bancos en dificultades, 2015).
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La pérdida de rentabilidad como limite

La rentabilidad sobre el capital por debajo del coste de capital

Otra forma de evaluar el limite de la rentabilidad de los bancos es comparando el rendimiento sobre el capital
(ROE) con el coste de capital (COE), definido como el ROE minimo requerido por los accionistas.

La entidad es menos atractiva para los accionistas cuando el ROE es menor que el COE. Si el ROE cae por debajo
del COE, dara lugar a una situacion en la que los accionistas no estan dispuestos a invertir porgue no se alcanza el
ROE requerido. ElI COE es, por lo tanto, una herramienta util para determinar el limite de rentabilidad.

ROE y COE de la banca cotizada europea (%) COE por indices europeos (%)
B COE —Bancos IBEX —Bancos DAX —Bancos CAC Bancos MIB —Bancos FTSE
ROE
16
25
15
20 14
13

15

V/ L ¥
"’ j.\-\JJ o
10 INAL i~

-5
2000 2002 2004 2006 2008 2010 2012 2014 2016 6

Sources: Bloomberg, Datastream, Consensus Economics, ECB '5'5’5 '5 88 gg gg gg IIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIII
calculatons. . 08T00®ToOMTO0ETOOE 000G OO TOIETODE oD




Aﬁ Analistas Financieros Aﬁ Cscuela AT : e
Internacionales de Finanzas Congreso Latinoamericano
de Riesgos

3¢ Congreso Latinoamericano de Riesgos. Riesgo estratégico

Capital econdmico por riesgo estratégico

La definicion generalmente aceptada de capital econdmico es el capital disponible para absorber las pérdidas
inesperadas que un banco puede enfrentar con un determinado nivel de confianza (o rating objetivo).

El capital econdmico se considera una buena herramienta para cuantificar la exposicion total al riesgo de una
empresa que puede ayudar a garantizar que la actividades se mantengan dentro de los limites de riesgo aceptables.

Distintos niveles de capital Funcion de pérdidas por riesgo estratégico
A
- Mediap
¢QUEEXIGE | - CAPITAL S
=
EL REGULADOR? REGULATORIO g 1. Eleccién del nivel de
3 Nivel d . confianza
¢ QUE QUIERE CAPITAL CAPITAL g ivel de
3 2 i - © confianza | 2. Puesto que no existe el
LA ENTIDAD? ECONOMICO CONTABLE 3 . definido | concepto de provisiones
© i ' g
— , = Valor en riesao ; por este riesgo, la cobertura
¢COMO EVALUA LA CAPITAL ) : 9 > vendra por asignacion de
ENTIDAD EL - 2 | capital
SUPERVISOR? SUPERVISOR = :
1/
-~ 3

| PER. ESPERADAS PERDIDAS INESPERADAS |

RATING OBJ ETlVO RAT'NG REAL | CAPITAL ECONOMICO | PERDIDAS EXTREMAS |
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Capital econdmico por riesgo estratégico

Opiniones al respecto

Escenario
macroeconomico

Variables econdmico
financieras relevantes

Estados financieros
(PyG y Capital)

Crecimiento PIB Curva de tipos

Mercado laboral

(y composicién!) de interés
Precio de la Inversion PrncE - .
itici orosidad
vivienda crediticia Ahorro
Aversién al Diferenciales Evolucion
riesgo de crédito _merca!dos
financieros

Margen de interés Resultado Capital

actividades de

Margen Bruto =
explotacion
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Capital econdmico por riesgo estratégico

Estimacion del capital econdmico por riesgo estratégico

= El BIS sostiene que los supervisores deben evaluar la rentabilidad desde el punto de vista del futuro y deben
incluir alertas tempranas en la evaluacién del modelo de negocio.

= El capital econdmico para riesgo estratégico se puede estimar, en consecuencia, aplicando diferentes modelos:

Modelo de
simulacion

Estimados para cada
geografia (pais en el que
_ se encuentre la entidad)

Técnica estadistica

*

Simulacion de

deestgm?r:ligtsa Variables inducidas por la
experiencia

Escenarios construidos
sobre relaciones
estadisticas entre las

Escenarios adversos:
probabilidad de
ocurrencia elevada

Simulacion de

escenarios
estadistica

Escenarios construidos a probabilidad de

partir de modelos de ocurrencia baja

simulacion estocastica
Montecarlo...

Simulacion de
escenarios
aleatorios

Fuente: Afi, Elaboracién propia. 70
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Capital econdmico por riesgo estratégico

Estimacion del capital econdmico por riesgo estratégico

e VENTAJAS INCONVENIENTES

* Se ajusta a eventos concretos que se * Incapacidad de evaluacion de
desean analizar probabilidad de ocurrencia
ESCENARIOS « Permite generar escenarios « Dependencia de analisis / seguimiento
DETERMINISTAS especificos que se adaptan a las / conocimiento macro
vulnerabilidades identificadas en la » Falta de homogeneidad entre
entidad entidades

* Permite evaluar shocks determinados
sobre las variables macroecondémicas
« Permite obtener la probabilidad de
ESCENARIOS ocurrencia de los mismos (en base a
ESTADISTICOS experiencia historica)
« Capacidad de explicar la traslacion
entre variables en funcién del modelo
desarrollado

» Menor flexibilidad de generacion de
escenarios que en los escenarios
deterministas
+ Condicionado por la historia 'y las
interacciones observadas

« Mayor capacidad de simulacion de « Menor capacidad de explicacion de los

ESCENARIOS escenarios distintos efectos
ALEATORIOS « Capacidad de estimacion de su « Condicionado parcialmente por la
probabilidad de ocurrencia historia y las interacciones observadas

Fuente: Afi, Elaboracién propia. 71
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